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Stresz cze nie
W ar ty ku le  po ru szo no  za gad nie nia  do ty czą ce  cech  or ga ni za cji  uczą cej  się  oraz  kon -
cep cji  no wo cze sne go  za rzą dza nia  przed się bior stwa mi.  W opra co wa niu  przy ję to,  że  w cen -
trum  za in te re so wań  me ne dże rów  nie  po win ny  znaj do wać  się  krót ko trwa łe  suk ce sy,  ale
ra czej  dłu go fa lo we  dzia ła nia  i stra te gie.  Te  ostat nie  mo gą  być  wspie ra ne  przez  pro ces
ucze nia  się,  któ ry  ma  wła śnie  ta ki  dłu go fa lo wy  cha rak ter.
Wpro wa dze nie
Dy le ma tem,  przed  któ rym  stoi  me ne dżer  w każ dym  przed się bior stwie,  jest  roz dź -
więk  mię dzy  krót ko trwa łą  efek tyw no ścią  a dłu go okre so wy mi  zmia na mi.  Au tor  sta wia
klu czo we  py ta nie  o stra te gię  ucze nia  się,  któ ra  ma  po móc  w od po wie dzi  na  na stę pu ją ce
py ta nia:  Ja kie  są  naj waż niej sze  zdol no ści  i war to ści,  któ re  przed się bior stwo  pra gnie  po -
siąść  w przy szło ści?  Czy  ma ją  to  być  zmia ny  w in no wa cyj no ści,  a mo że  pro duk tyw no -
ści,  kul tu rze  lub  in nych  war to ściach  i zdol no ściach?  Klam rą  spi na ją cą  dą że nia  do  zmian
war to ści  i zdol no ści  są  klu czo we  kom pe ten cje,  któ re  po win ny  za gwa ran to wać  fir mie  dłu -
go trwa łą  prze wa gę  kon ku ren cyj ną. Wstra te gii  ucze nia  się  na le ży  więc  zsyn chro ni zo wać
od po wied nie  do raź ne  dzia ła nia  z per spek ty wicz ny mi,  po żą da ny mi  umie jęt no ścia mi  i war -
to ścia mi.
1.  Kon cep cje  or ga ni za cji  uczą cej  się
Za S. Gülden  ber  giem i R. Eschen  ba  chem (1996: 6) moż  na wy  róż  nić dwa zna  cze  nia
or ga ni za cji  uczą cej  się:  in sty tu cjo nal ne  i funk cjo nal ne.  W sen sie  in sty tu cjo nal nym  or ga -
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ni za cja  uczą ca  się  to  pe wien  sys tem  spo łecz ny,  ma ją cy  ja kąś  struk tu rę  ko mu ni ka cji  i in -
for ma cji,  któ ra  umoż li wia  in te rak cje  mię dzy  jej  uczest ni ka mi.  Na to miast  w sen sie  funk -
cjo nal nym  or ga ni za cja  uczą ca  się  trak to wa na  jest  ja ko  kon cep cja,  któ ra  jest  ba zą  dla
wszyst kich  stra te gii  za rzą dza nia,  słu żą cych  po dej mo wa niu  de cy zji,  roz wią zy wa niu  pro -
ble mów  oraz  ini cjo wa niu  zmian.  Or ga ni za cja  uczą ca  się,  ro zu mia na  ja ko  kon cep cja  za -
rzą dza nia,  opie ra  się  na  pew nej  su mie  wie dzy,  któ rą  dys po nu ją  po szcze gól ni  współ pra -
cow ni cy  – wie dzy,  któ ra  jest  cią gle  wzbo ga ca na  i roz wi ja na,  a na stęp nie  „udo stęp nia na”
przed się bior stwu.  Ozna cza  to,  że  or ga ni za cja  uczą ca  się  czy  uczą ce  się  przed się bior stwo
ni gdy  nie  osią gną  „sta nu  koń co we go”,  po nie waż  wy stę pu je  w nich  pro ces  ucze nia  się,
a więc pew  na cią  głość.
W kon  cep  cji M.E. McGil  la i J.W. Slo  cu  ma (1996: 8) zwra  ca się uwa  gę, aby od  kry  -
wać  no we  spo so by  my śle nia  i no we  per spek ty wy,  oraz  na  to,  aby  tę  no wą  wie dzę  wy ko -
rzy stać  w prak ty ce  do  roz wią zy wa nia  po ja wia ją cych  się  pro ble mów.  Za uwa ży li  oni,  że
or ga ni za cja  uczą ca  się  to  or ga ni za cja  in no wa cyj na  lub  in te lek tu al na  i pro po nu ją  uży wać
tych  po jęć  za mien nie.  W kon cep cji  or ga ni za cji  in te li gent nej  za kła da  się,  iż  pra cow ni cy
wy ra ża ją  go to wość  do  ucze nia  się,  a na wet  wię cej  – że  fir ma  za żą da  od  pra cow ni ków  ta -
kiej wła  śnie po  sta  wy. Dzię  ki te  mu wszy  scy bę  dą wspie  rać pro  ce  sy zmian. Ucze  nia się nie
na le ży  jed nak  po rów ny wać  do  szko le nia  bądź  tre nin gu.  Pod czas  tre nin gu  pre zen tu je  się
uczest ni kom  in for ma cje  po  to,  aby  wy ko rzy stać  je  w prak ty ce  de cy zyj nej.  Na to miast
ucze nie  się,  w uję ciu  tej  kon cep cji  za rzą dza nia,  ozna cza  za chę ca nie  lu dzi  do  zgłę bia nia
pro ble mów,  do  cią głe go  ich  roz wią zy wa nia  w ce lu  zwięk sza nia  efek tyw no ści  lub  sku -
tecz no ści  przed się bior stwa  (Zim nie wicz,  1999:  81–91).
Trud no  jest  jed no znacz nie  po wie dzieć,  aby  ta kie  ce chy,  jak  ja kość  za rzą dza nia,  zdol -
ność  do  ko mu ni ka cji  czy  po dej mo wa nia  de cy zji  wy raź nie  od róż nia ły  uczą ce  się  przed -
się bior stwo  od  in nych  firm.  Z pew no ścią  jed nak  moż na  stwier dzić,  iż  wy róż nia ją ca  się
ce chą  in te li gent ne go  przed się bior stwa  jest  wy ko rzy sty wa nie  do świad cze nia  do  kre owa -
nia  no wej  wie dzy,  a na stęp nie  ste ro wa nia  na by ty mi  umie jęt no ścia mi. Wie dza,  wy wo dzą -
ca  się  z do świad cze nia,  po wsta je  dzię ki  róż no rod nym  kon tak tom  we wnątrz  fir my,  ale
tak że  dzię ki  in te rak cjom  ze wnętrz nym:  z klien ta mi,  do staw ca mi,  spo łecz no ścią  lo kal ną.
Na war stwia ją ce  się  i cią głe  ak tu ali zo wa ne  do świad cze nie  po zwa la  na  ogląd  dzia łal no ści
fir my,  na  my ślo we  ogar nię cie  no wych  kon cep cji  i eks pe ry men tów.  Kul tu ra  uczą ce go  się
przed się bior stwa  cha rak te ry zu je  się  tym,  że  (McGill,  Slo cum,  1996:  10):
a) jest  otwar ta  na  eks pe ry men ty  i no we  do świad cze nia,
b)  za chę ca  do  od po wie dzial ne go  po dej mo wa nia  ry zy ka,
c) jest  go to wa  do  ak cep ta cji  błę dów  i cią głe go  ucze nia  się.
Wszy scy,  któ rzy  uczest ni czą  – bez po śred nio  lub  po śred nio  – w ży ciu  in te li gent nej  fir -
my,  a więc  pra cow ni cy,  klien ci,  do staw cy  i spo łe czeń stwo,  po win ni  mieć  po czu cie  te go,
że  dzię ki  swym  do świad cze niom  two rzą  szan sę  ulep szeń  i roz wo ju.  Du że  do świad cze nie
jest  po ten cja łem,  na  któ rym  moż na  bu do wać  stra te gicz ną  prze wa gę  kon ku ren cyj ną.
Oczy wi stym  jest,  iż  kul tu ra  przed się bior stwa  zo rien to wa na  na  ucze nie  się  nie  po -
wsta je  szyb ko.  Po trze ba  cza su,  aby  mo gła  się  ona  utrwa lić  w men tal no ści  pra cow ni ków.
Rów no cze śnie  na le ży  od rzu cić  wszyst kie,  nie zgod ne  z tą  kul tu rą,  war to ści  i me to dy  za -
rzą dza nia.  Je śli  cho dzi  o struk tu ral ne  ce chy  in te li gent nej  or ga ni za cji,  to  wśród  naj waż niej -
szych  wy mie nia  się  ela stycz ność  i ści słe  oraz  wie lo stron ne  po wią za nia  wy stę pu ją ce  mię -dzy  wszyst ki mi  jej  ele men ta mi.  W ten  spo sób  po wsta je  struk tu ra  or ga ni za cyj na  na  wzór
sie ci.
W or ga ni za cji  uczą cej  się  otwar te  są  gra ni ce  mię dzy  prze ło żo ny mi  a pod wład ny mi.
Cho dzi  o to,  aby  do świad cze nia  obu  stron  by ły  wza jem nie  do stęp ne  i prze ka zy wa ne  tak -
że  in nym  za in te re so wa nym. Wta kiej  or ga ni za cji  zni ka ją  li nie  po dzia łu  mię dzy  prze ło żo -
ny mi  a pod wład ny mi,  od bior ca mi  a do staw ca mi,  przed się bior stwem  a oto cze niem.  Struk -
tu ra  or ga ni za cji  uczą cej  się  sta je  się  ela stycz na  i sprzy ja  zin ten sy fi ko wa niu  prze pły wu
in for ma cji. Wszyst ko  to  spra wia,  że  mię dzy  ze spo łem  kie row ni czym,  pra cow ni ka mi  i in -
sty tu cja mi  znaj du ją cy mi  się  w oto cze niu  nie  ma  żad nej  prze pa ści  – wprost  prze ciw nie,  ich
re la cje  cha rak te ry zu ją  się  bli sko ścią  i otwar to ścią  (McGill,  Slo cum,  1996:  11).
Moż na  więc  przy jąć,  że  sys tem  in for ma cyj ny  in te li gent nej  fir my  bę dzie  dys po no wał
we wnętrz ny mi  i ze wnętrz ny mi  in for ma cja mi  do ty czą cy mi  bran ży,  ryn ku,  kon ku ren tów,
klien tów.  Sys tem  bę dzie  tak  zbu do wa ny,  że  bez  zwło ki  do star czy  żą da ne  in for ma cje  na
od po wied nie  szcze ble  za rzą dza nia  – tam,  gdzie  są  one  po trzeb ne.  I wresz cie,  że  in for -
ma cje  te  bę dą  do kład ne,  ak tu al ne,  przed sta wio ne  w ta kiej  for mie,  aby  moż na  by ło  z nich
ła  two sko  rzy  stać. M.E. McGill i J.W. Slo  cum (1996: 12) uwa  ża  ją, ze sku  tecz  ność in  for  -
ma cji  i sys te mu  in for ma cyj ne go  w uczą cej  się  fir mie  moż na  okre ślić  na  pod sta wie  od po -
wie  dzi na dwa py  ta  nia:
1)  Czy  in for ma cje  przy czy nia ją  się  do  pod nie sie nia  sku tecz no ści  de cy zji?
2) Czy moż  na je do  star  czyć w tym mo  men  cie, w któ  rym są one po  trzeb  ne?
Nie zbęd ną  ce chą  or ga ni za cji  uczą cej  się  jest  pie lę gno wa nie  w niej  kul tu ry  od mien -
nych  zdań.  Kie row nic two  ta kiej  or ga ni za cji  jest  głę bo ko  prze ko na ne,  że  ście ra nie  się  po -
glą dów  wzbo ga ca  do świad cze nia  pra cow ni ków  i w ten  spo sób  zwięk sza  po ten cjał  ich
wie dzy  oraz  wy twa rza  w nich  przy ja zne  na sta wie nie  do  eks pe ry men tów  i moż li wo ści
po peł nie nia  błę dów.  Moż na  więc  przy jąć,  że  w in no wa cyj nym  przed się bior stwie  do bór
per so ne lu  nie  od by wa  się  we dług  kry te rium  po sia da nej  wie dzy,  ale  we dług  zdol no ści
ucze nia  się.  Oka zu je  się,  że  ist nie je  tu  ol brzy mi  po ten cjał,  któ ry  mo że  być  wy ko rzy sta -
ny  przez  kie row nic two,  m.in.  przez  za sto so wa nie  od po wied nie go  sys te mu  wy na gra dza -
nia. Po  wi  nien on być tak skon  stru  owa  ny, że  by skła  niał do ucze  nia się i utwier  dzał pra  -
cow ni ka  w prze ko na niu,  że  jest  to  war to ścio we  i god ne  po żą da nia.
We  dług M.E. McGill i J.W. Slo  cu  ma (1996: 14–19) po  zy  tyw  ne wy  ni  ki ucze  nia się
przed się bior stwa  za le żą  od  speł nie nia  na stę pu ją cych  wa run ków:
a)  otwar to ści,
b)  my śle nia  sys te mo we go,
c)  kre atyw no ści,
d)  sku tecz no ści,
d)  zdol no ści  ucze nia  się. 
Otwar tość  prze ja wia  się  w tym,  że  me ne dże ro wie  go to wi  są  wy słu chać  pod wład nych
i wpro wa dzić  w ży cie  ich  po mysł  oraz pro po zy cje.  Kie row nic two  zda je  so bie  spra wę,  że
war to  mak sy mal nie  je  wy ko rzy stać.  Po sta wa  otwar to ści  za chę ca  pod wład nych  do  prze -
ja wia nia  ini cja ty wy.  W przed się bior stwie,  w któ rym  nie  ma  ści słej  kon tro li,  pra cow ni cy
mo gą  wy ko rzy sty wać  swo je  do świad cze nie,  wie dzę,  po my sły,  a nie  tyl ko  speł niać  po le -
ce nia.  Przy ję cie  przez  ka drę  kie row ni czą  po sta wy  otwar to ści  jest  trud ne,  po nie waż  jest
ona  czę sto  prze ko na na,  że  po win na  „za glą dać  przez  ra mię”  swo im  pod wład nym.  Z dru -
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dziel no ści.  Sa mo dziel ny  pra cow nik  to  ta ki,  któ ry  od po wie dzial nie  kie ru je  swo im  pra -
wem  do  eks pe ry men tów,  po peł nia nia  błę dów  i,  ge ne ral nie,  ucze nia  się.
Wa run kiem  ko niecz nym  osią gnię cia  po żą da nych  efek tów  w ucze niu  się  jest  też  sto -
so wa nie  my śle nia  sys te mo we go.  M.E.  McGill  i J.W.  Slo cum  ro zu mie ją  przez  nie  zdol no -
ści  do strze ga nia  związ ków  i za leż no ści  za cho dzą cych  mię dzy  zda rze nia mi  i po szcze gól -
ny mi  ele men ta mi  sie ci.  My śle nie  sys te mo we  od po wia da  struk tu ral nej  cha rak te ry sty ce
uczą cej  się  fir my,  w myśl  któ rej  sta no wi  ona  sieć  po wią za nych  ele men tów.
W przed się bior stwie  uczą cym  się    jest  po trzeb na  kre atyw ność  – za rów no  pod wład -
nym,  jak  i me ne dże rom. Twór czy  pra cow nik  to  ta ki,  któ ry  swo je  dzia ła nia  do pa so wu je  do
zmie nia ją cej  się  sy tu acji.  Ocze ku je  on  po mo cy  od  swych  prze ło żo nych,  któ rzy  po win ni
zre zy gno wać  ze  sta rych  przy zwy cza jeń  i prak tyk.  A więc  rów nież  od  me ne dże rów  wy -
ma ga  się  wy obraź ni,  od wa gi  oraz  po zby cia  się  obaw  i lę ków  przed  kon se kwen cja mi  swo -
ich dzia  łań.
Ko lej nym  wa run kiem  osią gnię cia  suk ce sów  w pro ce sie  ucze nia  się  jest  oso bi sta  sku -
tecz ność  me ne dże rów.  Po win ni  oni  być  prze ko na ni,  że  mu szą  się  uczyć  oraz  po zy tyw nie
wpły wać  na  oto cze nie.  Ich  waż ną  po win no ścią  jest  śle dze nie  skut ków  swe go  od dzia ły -
wa nia  na  in nych. Tym cza sem  wia do mo,  że  me ne dże ro wie  nie  za wsze  wie dzą,  jak  bar dzo
od dzia łu ją  na  oto cze nie.  Po wo dem  ta kie go  sta nu  rze czy  jest  funk cjo nu ją cy  w przed się -
bior stwie  sys tem  oce ny  wy daj no ści,  któ ry  nie  skła nia  kie row ni ków  do  po zy tyw ne go  od -
dzia ły wa nia  na  oto cze nie.
Ostat nim  wa run kiem  osią gnię cia  po zy tyw nych  efek tów  w za kre sie  wzbo ga ce nia  wie -
dzy  jest  umie jęt ność  ucze nia  się  i in tu icja.  Me ne dże ro wie  or ga ni za cji  uczą cej  się    ma ją
za  za da nie  sta le  ulep szać  i kul ty wo wać  sto sun ki  mię dzy ludz kie.  Kie row nik  mu si  mieć
świa do mość,  że  pod wład ni  mo gą  re pre zen to wać  in ny  punkt  wi dze nia.  Na  tym  tle  mo że
do cho dzić  do  utra ty  za ufa nia,  za ła ma nia  się  ko mu ni ka cji  mię dzy  ludź mi  i in nych  ne ga -
tyw nych  zja wisk.  Prze ło żo ny  po wi nien  więc  zda wać  so bie  spra wę  z te go,  że  je go  sto -
sun ki  z pod wład ny mi  mo gę  się  po gar szać  na  sku tek  szyb ko  do ko nu ją cych  się  zmian
i funk cjo no wa nia  róż nych  sys te mów  war to ści.
2.  Ele men ty  stra te gii  ucze nia  się
In te re su ją ce  opra co wa nie  stra te gii  ucze nia  się  przed sta wił  T.  Ber tels  (1996:  48–60).
Je go  kon cep cja  opie ra  się  na  trzech  pod sta wach:  za rzą dza niu,  kul tu rze  i klien tach.  Wy -
cho dzi  on  z za ło że nia,  iż  sku tecz ność  ucze nia  się  za le ży  od  te go,  czy  w or ga ni za cji  wy -
stę pu ją  wspól ne  ce chy,  war tość  i czy  mó wi  się  w niej  „tym  sa mym  ję zy kiem”.  Two rząc
stra te gię  ucze nia  się,  na le ży  po wyż sze  za ło że nia  prze ło żyć  na  prak ty kę  dzia ła nia.  Przede
wszyst kim  do  re ali za cji  ta kiej  stra te gii  po trze ba  zmia ny  ról  kie row ni czych.  Zda niem  T.
Ber tel sa,  naj od po wied niej sza  dla  me ne dże ra  by ła by  ro la  tre ne ra,  po nie waż  tre ner  sprzy -
ja  zmia nom,  po pie ra  si ły  in no wa cyj ne  i twór cze  oso by,  a w non kon for mi stycz nym  za -
cho wa niu  i nie stan dar do wym  my śle niu  wi dzi  szan se  roz wo ju  fir my.
Szan se  roz wo ju  łą czą  się  z ko niecz no ścią  opra co wa nia  wi zji.  Dla  stra te gii  ucze nia  się
two rze nie  wi zji  ma  pierw szo pla no we  zna cze nie.  K.  Pe re chu da  (1997:  70)  stwier dza,  że
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cza  moż li wo ści  przy go to wa nia  od po wied nich  za so bów,  zbio rów  de cy zji  oraz  stra te gii
umoż li wia ją cych  wy prze dze nie  po su nięć  firm  kon ku ren cyj nych”.  Bez  do brej  wi zji  nie
na stą pi  prze orien to wa nie  się  przed się bior stwa  na  or ga ni za cję  uczą cą  się. 
Nie zbęd nym  wa run kiem  przy ję cia  wi zji  przez  wszyst kich  uczest ni ków  or ga ni za cji
jest  mó wie nie  przez  nich  tym  sa mym  ję zy kiem.  To  z ko lei  wy ma ga  li kwi da cji  funk cjo -
nal nych  i hie rar chicz nych  ba rier,  któ re  czę sto  są  istot ną  prze szko dą  w pro ce sie  ko mu ni -
ka cji  i dys ku sji.  Ję zyk  jest  waż nym  skład ni kiem  przed się bior stwa,  ale  rów nie  waż ny mi
ele men ta mi  tej  kul tu ry  są  nor my  i war to ści,  któ re  na  swój  spo sób  wpły wa ją  na  po stę po -
wa nie  człon ków  or ga ni za cji.  Na  przy kład  mo gą  one  skła niać  pra cow ni ków  do  więk szej
od po wie dzial no ści,  więk szej  sta ran no ści  o klien ta,  roz wi ja nia  ko mu ni ka cji  itd.  T.  Ber -
tels  za uwa ża,  iż  roz wój  i zmia ny  war to ści  bę dą  co raz  więk szym  oraz  po waż niej szym  za -
da niem  kie row ni czym. Wor ga ni za cji  uczą cej  się  na bie ra  zna cze nia  za rzą dza nie  za  po mo -
cą  sym bo li  i mo de li,  któ re  przed sta wia ją  no we  war to ści  i zmie nia ją  tra dy cyj ne  spo so by
re ago wa nia.
Ostat nim  za ło że niem,  na  któ rym  ba zu je  opra co wa nie  stra te gii  uczą cej  się  or ga ni za -
cji  jest  klient. Ta kie  przed się bior stwo  roz wi ja  zdol ność  ucze nia  się  ra zem  z klien tem.  Po -
zwa  la to (Ste  imann i Schreyögg, 1998: 322):
a)  le piej  po znać  wła sne  przed się bior stwo,  po rów nać  swój  ob raz  z in ny mi  or ga ni za -
cja mi  i wpro wa dzić  zmia ny,
b)  prze bu do wać  wła sne  kom pe ten cje  klu czo we,
c)  le piej  zro zu mieć  part ne rów  ze wnętrz nych,
d)  zor ga ni zo wać  sys tem  ko mu ni ka cji  w ta ki  spo sób,  aby  zmniej szyć  tar cia  mię dzy
przed się bior stwem  a part ne ra mi  ze wnętrz ny mi.
W su mie  współ pra ca  z klien tem  ma  du że  zna cze nie  dla  bu do wa nia  stra te gii  ucze nia
się,  gdyż  umoż li wia  do strze że nie  po trzeb  klien tów,  in te gru je  punk ty  wi dze nia  klien ta
i fir my,  zmniej sza  kon flik ty.  Do dat ko wą  ko rzy ścią  ze  współ pra cy  z klien tem  jest  oszczęd -
ność  cza su,  osią ga na  dzię ki  szyb sze mu  za spo ko je niu  je go  po trzeb.  Czas  sta je  się  więc
kry te rium  oce ny  stop nia  roz wo ju  klu czo wych  kom pe ten cji  fir my.  Z pew no ścią  współ -
pra ca  z klien tem  do star cza  rów nież  in for ma cji  o tym,  pro duk cję  ja kich  wy ro bów  na le ży
roz wi jać,  a z ja kich  zre zy gno wać.  Tra dy cyj ne  kon cep cje  roz wo ju  pro duk tu  opóź nia ją
kon takt  z od bior cą,  co  utrud nia,  bądź  unie moż li wia,  wpro wa dze nie  np.  mo dy fi ka cji  tech -
nicz nych.
Pro blem  przed  ja kim  sta nie  me ne dżer  or ga ni za cji,  któ ra  ma  am bi cję  stać  się  fir mą
o ce chach  or ga ni za cji  uczą cej  się,  po le ga  na  do bo rze  od po wied niej  do  tych  cech  struk tu -
ry.  H.  Ste in mann  i G.  Schreyögg  (1998:  322)  opi su jąc  za sa dy  dzia ła nia  or ga ni za cji  uczą -
cej  się  pod kre śla ją,  iż  bez  struk tu ry  wspie ra ją cej  re la cje  we wnątrz  or ga ni za cyj ne  ukie run -
ko wa ne  na  ze spo ło we  ucze nie  się,  nie  uda ło by  się  zdys kon to wać  w peł ni  bu do wa ne go  po -
ten cja łu  roz wo jo we go.  Ze spo ło we  ucze nie  się  ozna cza  bo wiem  rów nież  ze spo ło wą  pra -
cę.  P.  Sen ge  (1998)  uwa ża,  że  or ga ni za cja  uczą ca  się  po win na  być  zhie rar chi zo wa na  na
po zio mie  dwóch  szcze bli  za rzą dza nia.  Szcze bel  cen tral ny  po wi nien  kon cen tro wać  swo -
ją  uwa gę  na  bu do wa niu  sys te mów  kształ tu ją cych  zdol ność  or ga ni za cji  do  ucze nia  się,
w szcze gól no ści  na  za rzą dza niu  za so ba mi,  okre śla niu  wspól nych  idei  i war to ści,  pro jek -
to wa niu  pro ce sów  ucze nia  się.  Na to miast  szcze bel  dru gi,  zwa ny  przez  au to ra  lo kal nym,
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po wie dzial no ści  za  roz wój  i dzia ła nie  pod le głych  jed no stek  włącz nie.
Wli te ra tu rze  przed mio tu  ja ko  ak sjo mat  trak tu je  się  stwier dze nie,  że  ucze nie  się  pro -
wa dzi  do  po pra wy  wy ni ków  fir my.  Z ko lei  we dług  spe cja li stów  od  stra te gii  cel  ten  osią -
ga  się  po przez  ści słe  ze stro je nie  przed się bior stwa  z je go  oto cze niem.  Fiol  i Ly les  (1985)
za pro po no wa li  de fi ni cję  or ga ni za cyj ne go  ucze nia,  któ ra  łą czy  w so bie  te  za ło że nia  i brzmi
na stę pu ją co:  ucze nie  się  or ga ni za cji  po le ga  na  uspraw nie niu  dzia łal no ści  dzię ki  więk szej
wie dzy  i lep sze mu  ro ze zna niu  w sy tu acji.  Jed na  z naj now szych  kon cep cji,  w któ rej  ko -
rzy sta  się  z do rob ku  et no me to do lo gii,  opie ra  się  na  kon tra ście  mię dzy  po szu ki wa niem
a wy ko rzy sty wa niem,  uzna jąc  je  za  klucz  do  od no wy  stra te gicz nej  or ga ni za cji.  Od no wa
stra te gicz na  po le ga  na  po szu ki wa niu  i opa no wy wa niu  no wych  spo so bów  dzia ła nia  przy
jed no cze snym  wy ko rzy sty wa niu  zdo by tej  do tych czas  wie dzy  (Bom tis,  Cros san  i  Hul -
land,  2002).  Ta  kon cep cja  obej mu je  trzy  po zio my  ucze nia  się:  in dy wi du al ny,  ze spo ło wy
i or ga ni za cyj ny  (Cros san,  La ne  i  Whi te,  1999).  Po zio my  te  mo gą  łą czyć  się  ze  so bą  po -
przez  sprzę że nie  zwrot ne.  Pro ces  ucze nia  się  przyj mu je  czte ry  for my  przy cho dzą ce  płyn -
nie  jed na  w dru gą,  bez  wy raź ne go  roz gra ni cze nia.  Pierw sza  to  my śle nie  in tu icyj ne.  Jest
to  w du żej  mie rze  pro ces  pod świa do my,  któ ry  czę sto  opie ra  się  na  do strze ga niu  ukry tych
pra wi dło wo ści.  Na  przy kład  eks pert  jest  w sta nie  do strzec  w ana li zo wa nym  pro ble mie
pew ne  pra wi dło wo ści  czy  sche ma ty,  któ re  mo gły by  ujść  uwa dze  no wi cju sza. Ta  umie jęt -
ność  przy da je  się  przy  wy ko rzy sty wa niu  wie dzy.  Jed nak  in tu icja  jest  tak że  bar dzo  po -
moc na  w po szu ki wa niu,  gdyż  uła twia  od kry wa nie  no wych  za sto so wań  i do cho dze nie  do
no wa tor skich  spo strze żeń.  Me ta fo ry,  ob ra zy  i sym bo le  skła da ją  się  na  ję zyk  po zwa la ją -
cy  prze ka zać  in nym  prze my śle nia  i od czu cia.  Dru ga  to  eks pli ka cja.  Jest  to  pro ces  ob ja -
śnia nia  po my słów  i wi zji  sa me mu  so bie  lub  ko muś  in ne mu  za  po mo cą  słów  lub  dzia łań.
Każ dy  z nas  two rzy  wła sną  ma pę  po znaw czą  okre ślo nej  dzie dzi ny,  w związ ku  z tym  mo -
że my  róż nie  in ter pre to wać  te  sa me  bodź ce.  W ze spo le  pro wa dzi  to  nie raz  do  po ja wie nia
się  róż nych,  nie kie dy  sprzecz nych  sta no wisk  w kwe stii  wyj ścia  z sy tu acji.  Trze cia  to  in -
te gra cja.  Ten  pro ces  po le ga  na  bu do wa niu  wspól nych  spo so bów  ro zu mie nia  rze czy wi -
sto ści  i po dej mo wa niu  sko or dy no wa nych  dzia łań  po przez  wza jem ne  do sto so wa nie.  Za
pod sta wo we  na rzę dzia  po sze rza nia  ro zu mie nia  uwa ża  się  dia log  i nar ra cję.  Czwar ta  to  in -
sty tu cjo na li za cja.  Ten  pro ces  słu ży  utrwa la niu  spraw dzo nych  roz wią zań.  Za cho wa nia,
któ re  przy nio sły  suk ces,  czę sto  wcho dzą  na  sta łe  do  re per tu aru  or ga ni za cji  i znaj du ją  od -
zwier cie dle nie  w jej  sys te mach,  struk tu rach  i stra te giach.  Cha rak te ry stycz ną  ce chą  in sty -
tu cjo na li za cji  jest  po wta rzal ność  za cho wań  w pew nym  okre sie.  W po wyż szym  mo de lu
za kła da  się  dy na micz ne  po wią za nie  wy mie nio nych  pro ce sów  ucze nia  się  po przez  sprzę -
że nie  zwrot ne.  Nie  ob ja śnia  się,  ja ką  ro lę  te  pro ce sy  od gry wa ją  w usta la niu  rów no wa gi
mię dzy  po szu ki wa niem  a wy ko rzy sty wa niem,  któ re  jest  klu czem  do  od no wy  stra te gicz -
nej  or ga ni za cji.  Zgod nie  z tą  kon cep cją  in no wa cje  ro dzą  się  przede  wszyst kim  na  po zio -
mie  jed nost ki,  w fa zie  my śle nia  in tu icyj ne go.  Dla te go  bez  dwu kie run ko we go  prze pły wu
in for ma cji  nie  ma  szan sy  na  za kwe stio no wa nie  zin sty tu cjo na li zo wa nych  me tod  dzia ła nia
i w kon se kwen cji  w or ga ni za cji  bio rą  gó rę  za cho wa nia  o cha rak te rze  eks plo ata cyj nym
(Ja sha pa ra,  2006:  90–92).
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„Praw dzi wa  re wo lu cja  w biz ne sie  na stą pi  wte dy,  gdy  pra cow ni cy  po zbę dą  się  za ha -
mo wań  w ko rzy sta niu  z wie dzy  in nych  lu dzi  oraz  stra chu  przed  udo stęp nie niem  swo jej
wie dzy  wszyst kim  za in te re so wa nym”  (Bart czak,  2000:  16).  Tym  stwier dze niem  I.  Bart -
czak  od da je  isto tę  wy zwa nia,  przed  ja kim  sto ją  współ cze sne  or ga ni za cje  no wej  ge ne ra -
cji. Ucze  nie się oraz za  rzą  dza  nie efek  tem te  go pro  ce  su jest już co  raz po  wszech  niej ak  cep  -
to wa nym  ele men tem  pro ce su  biz ne so we go  i sta je  się  tym  sa mym,  klu czo wym  co  do  zna -
cze nia  po ten cja łem.  Je den  z pre kur so rów  idei  or ga ni za cji  uczą cej  się  P.  Sen ge  wska zał
pięć  współ za leż nych  in stru men tów  in te gru ją cych  ucze nie  się  po szcze gól nych  uczest ni -
ków or  ga  ni  za  cji. Są to (Urlich, 1998: 20–23):
1.  My śle nie  sys te mo we,  któ re  ozna cza  ko niecz ność  po strze ga nia  or ga ni za cji  i jej  oto -
cze nia  w spo sób  spój ny  i ca ło ścio wy.  Struk tu ra  sys te mu  or ga ni za cyj ne go  de ter -
mi nu je  prze bieg  zda rzeń  i re la cje  we wnętrz ne.
2.  Mi strzo stwo  oso bi ste  uzy ski wa ne  ja ko  re zul tat  cią głe go  do sko na le nia  się  uczest -
ni ków  or ga ni za cji,  w tym  ro zu mie niu  jej  wy zwań  i mi sji.
3.  Mo de le  my ślo we,  któ re  trak to wać  na le ży  w ka te go riach  zbio rów  nie  za wsze  do
koń ca  uświa do mio nych  za ło żeń  i prawd  wpły wa ją cych  na  ro zu mie nie  ota cza ją cej
rze czy wi sto ści.
4.  Wspól na  wi zja  przy szło ści  ja ko  nie zbęd ny  ele ment  wza jem ne go  ro zu mie nia  się
człon ków  or ga ni za cji  i sku tecz ne go  ko mu ni ko wa nia  wła snych  ocze ki wań  i moż -
li wo ści.
5.  Ze spo ło we  ucze nie  się  trak to wa ne  ja ko  pod sta wa  sku tecz nej  współ pra cy  i wy mia -
ny  po glą dów  w ra mach  ze spo łów  re ali za to rów,  przy  wy ko rzy sta niu  wcze śniej  po -
da nych  in stru men tów.
D.  Urlich  okre śla jąc  ce chy  or ga ni za cji  skon cen tro wa nej  wo kół  wie dzy  i umie jęt no -
ści zwra  ca uwa  gę na zbiór war  to  ści, ja  kie po  win  na ona po  sia  dać. Za szcze  gól  nie waż  ny
na le ży  uznać  po stu lat  wy cho dze nia  po za  ogra ni cze nia  wy ni ka ją ce  z tra dy cyj nych  kla sy -
fi ka cji  lu dzi  w or ga ni za cjach  i za cie ra nie  gra nic  mię dzy  pra cow ni ka mi  i klien ta mi  – tra -
dy  cyj  nie usta  wia  ny  mi w opo  zy  cji. Ka  że to zwró  cić uwa  gę na fakt, że ucze  nie się to nie
tyl ko  kon te sto wa nie  in for ma cji,  ale  też,  a mo że  przede  wszyst kim,  moż li wość  wy stę po -
wa nia  w róż nych  ro lach  i kon fi gu ra cjach  per so nal nych,  co  uła twia  rze czy wi ste  przy swo -
je nie  wie dzy  i utrwa le nie  jej  w po sta ci  zwe ry fi ko wa ne go  prak tycz ne go  do świad cze nia.
Or ga ni za cja  uczą ca  się  to  ta ka,  któ ra  da je  szan sę  swo im  uczest ni kom  na  zdo by cie  ta kie -
go  wła śnie  po ten cja łu.  K.  Krza kie wicz  (2001:  192)  for mu łu je  po gląd  roz sze rza ją cy  ten
punkt  wi dze nia  stwier dza jąc:  „…na  wie dzy  opie ra ją  się  wszel kie  go spo dar cze  i kie row -
ni cze  re la cje,  ujaw nia ją  się  pre fe ren cje  uczest ni ków  tych  re la cji  i sta je  się  zro zu mia ły
pro ces  wy mia ny”.  Zro zu mie nie  pro ce sów  za cho dzą cych  w or ga ni za cji  i zdol ność  trans -
for ma cji  tej  wie dzy  na  efek tyw ne  dzia ła nia  jest  jed nym  z istot nych  prze ja wów  ja ko ścio -
wej  zmia ny,  ja ka  do ko nu je  się  w or ga ni za cjach  ukie run ko wa nych  na  ucze nie  się  i za rzą -
dza nie  wie dzą.
Naj czę ściej  wska zy wa ny mi  ce cha mi  or ga ni za cji  uczą cej  są:  spe cy ficz na  kul tu ra  or -
ga ni za cyj na,  wspól na  wi zja  przy szło ści,  do mi na cja  ze spo ło wych  pro ce sów  ucze nia  się
Nr 2/2010(14) WSPÓŁCZESNA EKONOMIA
135WSPÓŁCZESNA EKONOMIA Nr 2/2010(14)
136
(Pe re chu da,  2000:  83).  Jest  tak  dla te go,  gdyż  or ga ni za cje,  któ re  chcą  so bie  do brze  ra dzić
z pro ble ma mi  współ cze snej  rze czy wi sto ści  mu szą  się  na uczyć  kre ować  in for ma cję  i wie -
dzę,  a nie  tyl ko  efek tyw nie  prze twa rzać  – waż ne  sta je  się  nie  tyl ko  dys po no wa nie  wie -
dzą,  ale  tak że  umie jęt ność  two rze nia  no wych  jej  zbio rów.  Nad cho dzą  za tem  cza sy,  w któ -
rych  ci  człon ko wie  or ga ni za cji,  któ rzy  po dej mu ją  wy si łek  wdra ża nia  pro jek tów  za rzą -
dza nia  wie dzą,  ode gra ją  klu czo wą  ro lę  w two rze niu  pod staw  przy szłe go  suk ce su  przed -
się bior stwa  (Ro mań czuk,  2001:  34).  Po trze ba  za rzą dza nia  wie dzą  nie  jest  już  kwe stią
dys ku sji,  pro blem  po le ga  je dy nie  na  tym,  jak  to  ro bić.  Bu do wa nie  sys te ma tycz nych  prak -
tyk  two rzą cych  pod sta wy  sys te mu  za rzą dza nia  wie dzą  jest  wy zwa niem  dla  me ne dże rów
po dej mu ją cych  de cy zje  o kie run kach  in wer to wa nia  środ ków  na  roz wój  firm.  Wa run ki
okre śla ją ce  kon ku ren cyj ność  współ cze snej  or ga ni za cji  wy wo dzą  się  z po za ma te rial nej
sfe ry  jej  dzia łal no ści,  są  bo wiem  funk cją  sys te mu  war to ści  i ar chi tek tu ry  re la cji  we wnątrz
or ga ni za cyj nych.  War to  za tem  za dać  py ta nie  o to,  ja kie  są  rze czy wi ste  prze słan ki,  ce le
i efek ty  bu do wy  or ga ni za cji  opar tej  na  idei  ucze nia  się  i za rzą dza nia  wie dzą,  czyli  (Bart -
czak, 2000: 18):
a) od cią że nie  pra cow ni ka  umy sło we go  od  ba nal nych  za jęć  in te lek tu al nych  na  rzecz
za an ga żo wa nia  go  w pra cy  wy ma ga ją cej  twór czej  ak tyw no ści  – wy ko ny wa nie
pra cy  ru ty no wej  jest  ma ło war to ścio we;  w or ga ni za cji  uczą cej  się  nie  tra ci  się  cza -
su  i ta len tów  pra cow ni ków  na  wie lo krot ne  wy my śla nie  tych  sa mych  roz wią zań,
wy ko rzy sta nie  do stęp nej  wie dzy  słu żyć  ma  roz wią za niu  pro ble mów,  z któ ry mi
jesz  cze nikt so  bie nie po  ra  dził,
b)  za rzą dza nie  wie dzą  jest  dzia ła niem  pro wa dzą cym  do  rów no upraw nie nia  wie dzy
po  cho  dzą  cej z in  nych źró  deł niż wła  sna twór  czość – war  tość ta ma wspie  rać po  -
sta wy  ukie run ko wa ne  na  dzie le nie  się  z in ny mi  wła snym  po ten cja łem  wie dzy;
prze ko na nie  o moż li wo ści  upo ra nia  się  z pro ble ma mi,  któ re  przy nie sie  przy szłość
jest  naj bar dziej  war to ścio wym  ka pi ta łem  pra cow ni ka  or ga ni za cji  uczą cej  się,
c) za rzą dza nie  wie dzą  ma  zmniej szyć  po czu cie  roz dź wię ku  mię dzy  wie dzą  teo re -
tycz ną  a moż li wo ścia mi  jej  prak tycz nych  apli ka cji  – efekt  ta ki  osią ga  się  po przez
zbli że nie  dzia łal no ści  ba daw czej  i pro jek to wej  do  sfe ry  wy twa rza nia,  dzię ki  za an -
ga żo wa niu  w oba  te  pro ce sy  tej  sa mej  gru py  pra cow ni ków.
Za rzą dza nie  wie dzą  jest  in no wa cją,  ja ką  pro po nu je  się  współ cze snym  przed się bior -
stwom,  któ re  jak  od  każ dej  zmia ny  ocze ku ją  kon kret nych  efek tów  wy ra ża ją cych  się  np.
oszczęd no ścią  cza su,  pie nię dzy,  więk szą  efek tyw no ścią  po dej mo wa nych  dzia łań.  Obec -
nie  to  nie  zdol no ści  pro duk cyj ne  czy  też  moż li wość  do stę pu  do  ka pi ta łu  fi nan so we go  wy -
zna cza ją  po zy cję  kon ku ren cją  fir my,  lecz  zna jo mość  ryn ku,  sku mu lo wa na  wie dza  or ga -
ni za cyj na  oraz  ela stycz ność  re ak cji  na  po ja wia ją ce  się  na  ryn ku  szan se.  Or ga ni za cje  mi -
nio nej  ery  re ali zo wa ły  sta wia ne  so bie  ce le  dzię ki  po zy ska nym  za so bom  rze czo wym  i fi -
nan so wym,  wy bo rom  od po wied nich  tech no lo gii  a tak że  bu do wa nym  struk tu rom.  Na stęp -
nie  do  skon fi gu ro wa nych  struk tur  or ga ni za cyj nych  i tech no lo gicz nych  do bie ra no  od po -
wied nie  gru py  re ali za to rów.  Or ga ni za cje  opar te  na  po ten cja le  wie dzy  to  ta kie,  któ rych
war tość  kreu je  po sia da ny  za sób  in te lek tu al ny,  a nie  za so by  tech nicz ne  (Rut ka  i  Czer ska,
2002: 138).
Sys tem  za rzą dza nia  or ga ni za cją  uczą cą  się  ukie run ko wa ny  jest  na  prze kształ ce nie
za so bu  ludz kie go  w ka pi tał  in te lek tu al ny.  Po wsta je  on  w wy ni ku  dzia łań  ge ne ru ją cych  no -wą  war tość,  przy no szą cą  przed się bior stwu  wy mier ne  ko rzy ści  ryn ko we  w po sta ci  no -
wych  war to ści,  przy no szą ca  przed się bior stwu  wy mier ne  ko rzy ści  ryn ko we  w po sta ci  no -
wych  pro duk tów,  no wych  roz wią zań  eko no micz no  – fi nan so wych,  no wej  ja ko ści  lub  no -
wa tor skich  roz wią zań  or ga ni za cyj nych  (Lich tar ski  red.,  1999:  111).  Wy róż nia  się  na stę -
pu ją ce  ka te go rie  ka pi ta łu  in te lek tu al ne go  (Ross,  1997:  416):
a)  ka pi tał  ludz ki  – jest  źró dłem  po wsta wa nia  wie dzy,  gdyż  zwią za ny  jest  nie ro ze -
rwal nie  z pra cow ni kiem,  je go  umie jęt no ścia mi  i mo ty wa cją;
b)  ka pi tał  or ga ni za cyj ny  – struk tu ry  or ga ni za cyj ne,  pro ces  za rzą dza nia,  stra te gie,
tech no lo gie  in for ma tycz ne,
c)  ka pi tał  re la cji  z klien ta mi  – sys tem  ko mu ni ka cji  z ryn kiem,  re pu ta cja  mar ki,  zdol -
no ści  do  kon ku ro wa nia  i two rze nia  war to ści  do da nej.
War tość  współ cze snej  fir my  jest  przede  wszyst kim  funk cją  war to ści  jej  ka pi ta łu  in -
te lek tu al ne go.  Część  or ga ni za cji,  zwłasz cza  o glo bal nym  za się gu  dzia ła nia,  kon cen tru ją
się  na  za rzą dza niu  ka pi ta łem  in te lek tu al nym  i fi nan so wym,  prze ka zu jąc  funk cje  pro duk -
cyj ne  do  kom pe ten cji  in nych  re ali za to rów.
Po dob ny  pro blem  za rzą dza nia  i hie rar chii  w or ga ni za cji  uczą cej  się  do strze ga 
G.  Mor gan  (1997:  100).  Uwa ża  on,  że  kie row ni cy  i me ne dże ro wie  po win ni  kon cen tro wać
uwa gę  na  two rze niu  wa run ków  dla  wy do by cia  po ten cja łu  in te lek tu al ne go  pod wład nych.
Wy so ki  po ziom  sa mo dziel no ści  pod wład nych,  pod bu do wa ny  od dzia ły wa niem  czy tel ne -
go  zbio ru  norm  i war to ści  sprzy ja  kre owa niu  wspól nej  toż sa mo ści  i pro ce som  ucze nia  się.
Struk tu ra  or ga ni za cji  uczą cej  się  po win na  za kła dać  tak że  wy so ki  po ziom  róż no rod no ści
i za kre su  za dań  wy ko ny wa nych  przez  wszyst kich  jej  uczest ni ków  po przez  two rze nie  np.
sa mo dziel nych  ze spo łów  wy ko naw czych  czy  pro jek to wych  z wkom po no wa nym  sys te -
mem  umoż li wia ją cym  ro ta cję  pra cy.  Wspar ciem  dla  ta kich  roz wią zań  ma  być  przy ję cie
za sa dy  re zy gna cji  z pre cy zyj ne go  usta la nia  po szcze gól nych  ról  w or ga ni za cji,  na  rzecz  ich
względ nej  nie jed no znacz no ści  i za cho dze nia  na  sie bie. Aza tem  nie  z gó ry  za ło żo ny  pro -
jekt  i stan dar dy,  ale  two rze nie  wa run ków,  w któ rych  do cie ka nie,  uwzględ nia ją ce  ak tu al -
ne  wa run ki  sy tu acyj ne,  po win no  in spi ro wać  wy ko naw ców  do  dzia łań  wy cho dzą cych  po -
za  okre ślo ne  for mal nie  ra my. Wprak ty ce  ozna cza  to  mi ni ma li zo wa nie  for ma li za cji  za cho -
wań  i za dań  człon ków  or ga ni za cji  do  za kre su  pod sta wo wych  obo wiąz ków  i po zo sta wie -
nie  im  sze ro kie go  po la  sa mo dziel no ści  i dzia ła nia  na  wła sną  rę kę,  tak  by  moż li we  sta ło
się  ucze nie  się  i wy ko rzy sty wa nie  po sia da ne go  po ten cja łu  wie dzy  (Mor gan,  1997:  100).
N. Pe  dler i K. Aspin  wall (1999: 40) wska  zu  ją, iż struk  tu  ra or  ga  ni  za  cji uczą  cej się ma cha  -
rak ter  tym cza so wy,  po  to  by  ła two  pod le gać  zmia nom  ukie run ko wa nym  na  za spo ko je nie
wy ma gań  pra cow ni ków  i klien tów.
Po stu lat  ela stycz no ści  struk tu ry  or ga ni za cyj nej  uczą cej  się  for mu łu je  rów nież 
K.  Ziem nie wicz  (1999:  85)  stwier dza jąc,  iż  w ta kiej  or ga ni za cji  zni ka ją  li nie  po dzia łu
mię dzy  prze ło żo ny mi  a pod wład ny mi,  od bior ca mi  a do staw ca mi,  przed się bior stwem
a oto cze niem.  Struk tu ra  uczą cej  się  or ga ni za cji  sta je  się  ela stycz na,  sprzy ja  zin ten sy fi ko -
wa niu  prze pły wu  in for ma cji.  Ozna cza  to,  że  or ga ni za cja  uczą ca,  aby  zre ali zo wać  się
w prak ty ce,  po win na  po sia dać  ar chi tek tu rę  o dość  sła bo  za zna czo nej  hie rar chii,  sto sun -
ko wo  nie wiel kim  po zio mie  spe cja li za cji  funk cjo nal nej  sta no wisk  i bar dzo  sze ro kich
upraw nie niach  szcze bli  wy ko naw czych.
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Za koń cze nie
Pod su mo wu jąc,  w no wo cze snym  przed się bior stwie  wie dza  po win na  być  trak to wa na
ja ko  waż ny  czyn nik  stra te gicz ny.  Przed się bior stwo,  ja ko  ży wy  sys tem  spo łecz ny,  jest  sil -
nie  zwią za ne  z oto cze niem. Wkon se kwen cji  wy mu sza  to  skon stru owa nie  me cha ni zmów
skła nia ją cych  fir mę  do  cią głe go  ucze nia  się  (Hürli mann,  1996:  45–46).  Fun da men tal na
zmia na,  ja ka  do ko nu je  się  w opar tych  na  wie dzy,  współ cze snych  or ga ni za cjach  po le ga  na
dzia ła niu  o kie run ku  od wrot nym  od  do tych cza so we go  i po le ga  na  pod po rząd ko wa niu  za -
so bom  ludz kim  wy bo rów  w za kre sie  struk tu ry  i tech no lo gii.  Po ten cjał  po sia da nej  wie dzy
sta nie  się  pod sta wą  do  po szu ki wa nia  opty mal nej  kon fi gu ra cji  wszyst kich  in nych  sys te -
mów  or ga ni za cji. To  po ten cjał  in te lek tu al ny  uczest ni ków  or ga ni za cji  sta je  się  fun da men -
tem  bu do wy  współ cze snej  or ga ni za cji  (Mu la ruk,  Ma cio łek  i  Sob czyk,  2000:  3).  Naj więk -
sze  na wet  za so by  in for ma cyj ne  gro ma dzo ne  w przed się bior stwie,  po zba wio ne  sys te mów
ich  od po wied nie go  wy ko rzy sta nia  i prze kształ ca nia  w wie dzę  or ga ni za cyj ną,  sta ją  się  je -
dy nie  bez u ży tecz ny mi  i kosz tow ny mi  me ga baj ta mi,  ab sor bu ją cy mi  kom pu te ry  co raz
now szych  ge ne ra cji.
Po trze ba  osią gnię cia  stra te gicz ne go  ce lu  or ga ni za cji,  ja kim  jest  uzy ska nie  trwa łej
prze wa gi  kon ku ren cyj nej,  wy ma gać  bę dzie  od  me ne dże rów  umie jęt no ści  two rze nia  wa -
run ków  uczest nic twa  pod wład nych  w pra cach  re ali zo wa nych  w or ga ni za cji,  uła twia ją -
cych  im  sta łe  ucze nie  się  no wych  ról  i za dań.  Wy da je  się,  że  do  prze szło ści  prze cho dzą
te  sys te my  or ga ni za cyj ne,  któ re  „za my ka ją”  pra cow ni ka  na  dłu go  w prze strze niach  or ga -
ni za cji,  gdzie  re ali zu ją  się  jed no rod ne,  po wta rzal ne  zbio ry  za dań  uczą ce  pra cow ni ków
per fek cjo ni zmu  od twór ców. Wor ga ni za cjach,  w któ rych  no tu je  się  wy so ki  po ziom  ro zu -
mie nia  zna cze nia  za rzą dza nia  wie dzą  two rzy  się  sta no wi ska  od po wie dzial ne  za  pro jek -
to wa nie  i nad zo ro wa nie  ca łej  in fra struk tu ry  wie dzy  or ga ni za cyj nej  z bi blio te ka mi,  ba za -
mi  wie dzy,  sie cia mi  kom pu te ro wy mi  baz  da nych,  cen tra mi  ba daw czy mi  i sys te mem  re -
la cji  z ze wnętrz ny mi  jed nost ka mi  na uko wy mi.
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In Pro cess of the In tel li gent Or ga ni za tion Bu il ding
Sum ma ry
The starting point for the deliberations in this article is the issue of the key aspects
and conditions of effective learning in the intelligent organization. The author briefly
describes learning process that leads to the development and better use of knowledge inWSPÓŁCZESNA EKONOMIA Nr 2/2010(14)
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the enterprise. This article presents an analysis of the factors that determine new rules of
knowledge management in the organization. The author focuses on the essence and
attributes of knowledge-based organizations. In the final section of the article, the
differences between the features of the traditional and knowledge age organizations are
pointed out.